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要　　旨
　本稿の目的は，商店街における商業集積のマネジメントを明らかにすることである。まず商業が
集積する基本的なメカニズムを確認し，それが適切に作動しない「縮小均衡モード」の2側面を見出
す。具体的には，合理的な発想が非合理性をもたらすという複層的なメカニズムがあることを確認
し，それが商店街におけるマネジメントを困難にすることを指摘する。本稿では，衰退と復興の経験
をもつ商店街の事例を取り上げて，そのような困難性をどのようにして復興に転換したのか分析する。
キーワード：商業集積のメカニズム，商店街，ミクロ的縮小均衡モード，柔らかい管理
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1　はじめに
　本稿の目的は，商業集積のマネジメントを明
らかにすることである。集積には自然発生的に
形成された集積と計画的に形成された集積の2
タイプがある。前者は商店街が，後者はショッ
ピングセンターが典型的である。このうち本稿
では特に自然発生型集積の商店街を対象とし
て，集積のマネジメントについて考えていく。
というのは，商店街は多くの問題を抱えており，
長らくその危機について指摘されながらも，未
だ解決策が見出されていないからである。
　たしかに，これまでも商店街のマネジメント
についての研究がなかったわけではない。石
原・石井（1992）を代表とした事例研究がそ
れである。そこでは豊富な事例から商店街にお
けるライフサイクルの発展段階ごとに適したマ
ネジメントが必要であることが指摘されてい
る。このほかにも多くの事例の蓄積が進んでい
るが，現段階では有効なマネジメントの確立が
待たれているところである。
　そこで本稿では，まず商業集積のメカニズム
に関する先行研究を整理する。集積が形成し維
持・発展する基本的なメカニズムについて確認
する。また，そのようなメカニズムが適切に作
動しない縮小均衡モードに着目し，その概念を
精緻化する。詳細は後述するが，そこから見出
されるのは，合理的な発想によって選択をすれ
ばするほど事態は非合理的になるという縮小均
衡モードの悪循環ともいえる複層的なメカニズ
ムである。
　実はこのメカニズムこそが，商店街における
マネジメントの確立を困難にしていたというこ
とができる。本稿では，商店街の衰退をそのよ
うな視点から捉えて，衰退から賑わいを取り戻
した商店街の事例を取り上げる。そこから，商
店街における商業集積のマネジメントとは何で
あるのかを明らかにしていく。
2　商業集積のメカニズム
2.1　商業集積の基本的メカニズムと組織特性
　商業集積とは個別の商業がある一定の地理的
範囲に集積して，1つの単位を形成している状
態である。もちろん，その状態は固定的にある
わけではない。商業集積のメカニズムとは，あ
る地理的範囲に個別商業が集積する基本的なメ
カニズムのことである。それは単に集積の形成
を意味するだけでなく，維持・拡大や縮小・衰
退といった動態を含んでいる。では，このよう
な動態をもたらすメカニズムとは何であるか。
以下では商業集積のメカニズムについて，先行
研究のレビューをベースにその内容を確認して
いこう。
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　商業集積が成立するメカニズムは，基本的に
はそこに「集積の経済」があるからである（田
村，2001）。これは多数の店舗が集まることで
魅力が向上し，より大きな市場が形成され，さ
らに多くの店舗が集積する。つまり，その集積
に立地することで，個別店舗が単独では成し得
ない経済性を得ることができることを意味する。
　店舗が集積することによる経済性は，顧客吸
引力と店舗運営費用の2つの側面がある。顧客
吸引力とは多数が近接して集積することから，
品揃え物が充実化し単独立地以上の顧客増加を
もたらすことである。またこれは同業種集積に
おいて，特に買回品の比較購買を効率的に実現
させる。他方で異業種集積においては，消費者
の多目的買物出向に対応することができ，その
ことは特に関連購買を効率的に実現する。もう
1つの側面である店舗運営費用の経済性につい
ては，たとえばアーケードやカラー舗装，駐車
場などの施設を共同化することができ，その運
営費用を効率化することができる。
　また集積の顧客吸引力をもたらす品揃え物に
ついては「個店レベル」と「集積レベル」の次
元に整理することができる（石原，2000a）。
つまり，個々の品揃え物を集積レベルで相互に
補完することで「売買集中の原理」を成立させ
るのである1）。
　ただし売買の集中をもたらすには，単に品揃
え物を各店舗が集合させるという，依存しあっ
た関係だけで適切に補完されるわけではく，競
争関係も含まれなくてはならない。一方では依
存することで単独以上の集客を見込むことがで
き，他方ではその集客した消費者をめぐって競
争することで店舗間における品揃え物が差別化
され，集積全体の品揃え物が充実化するわけで
ある。この「依存と競争」（石原，2000a）が
適切に作動することは環境変化の対応につなが
り，結果的に柔軟な適応をもたらす。
　しかし，上記のメカニズムを適切に作動さ
せるためには一定のマネジメントが必要であ
る2）。というのは，商業集積は個別店舗の集合
によって形成されているからである。だからこ
そ，それらを有機的に連携させて集積としての
魅力を高める必要があるのである。依存と競争
は無条件に成り立つわけではない。
　そこで，まずは集積における行動的な主体の
確立やその組織特性，すなわちマネジメント主
体について考える必要がある。商店街の組織特
性で，まず指摘できることは，個別店舗の集合
がその内部において抱えている資力やモチベー
ションなどの異質性が大きいことである。これ
によって全体としてまとまって行動することが
難しくなる（松井，1958）。というのは，商店
街はその発生段階において自然発生的であるこ
とから組織メンバーを選ぶことができない。ま
たその多くは，会社組織とは異なり組織内に公
式の権限構造を有していない（図1）。それは
運営段階においても，そのメンバーをコント
ロールすることができないことを意味する。そ
の結果，まさにその内部に大きな異質性を抱え
ることになり，組織としてまとまった形での行
動が難しくなるのである。
　他方で図1にもあるように，同じ商業集積で
あってもショッピングセンターのように計画的
に形成され，デベロッパーなど公式の権限を有
した管理者がいる場合は，集積内の異質性をコ
ントロールすることができ，全体をまとめて運
営することができる。このように商業集積の組
織は，その特性の違いによって「所縁型組織」
と「仲間型組織」に類型化することができる（石
原，1986）。自然発生的な集積の商店街では，
その多くは所縁型組織の特性を有しており，組
織として積極的に行動することが難しくなる。
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他方でショッピングセンターを代表とする管理
型の集積では，仲間型組織の特性を有してお
り，組織の発生・運営において組織メンバーを
コントロールすることができる3）。
　所縁型組織の特性を有するために商店街は行
動的な組織になりにくいわけであるが，そもそ
も商店街が自然発生的である限りその特性を取
り除くことは現実的ではない。したがって，現
実的なマネジメントの方向性として所縁型組織
であることを前提としつつ，その内部にいかに
仲間型の運営を取り入れていくかが目指される
べきであろう（石原，1995）。ただし肝心なそ
のマネジメントのあり方については，自律的な
変化をふまえた「柔らかい管理」で「自己組織
的」に行う，とするのみで必ずしも明確にさ
れているわけではない（石原，2000b：加藤，
2003）。
2.2　商業集積メカニズムの作動とその困難性
　先述したように集積には自然発生型と管理型
の2タイプがある。この違いは集積の形成と運
営において公式のマネジメント主体がいるかど
うかであり，すなわち組織としての権限構造を
有しているかどうかの違いであった。さらには
自然発生型集積の商店街はマネジメント主体に
よる権限構造を有していないことから，基本的
には組織としてのコントロールではなく依存と
競争を通じた調整が行われるのである。このこ
とは前項で確認したとおりである。
　しかし，依存と競争を通じた調整メカニズム
は，無条件に適切な状態をもたらすわけではな
い。依存と競争が適切に作動する状態を「拡大
均衡モード」といい，適切に作動しない状態を
「縮小均衡モード」という（加藤，2003）。以
下ではこれら2つの概念を確認していきたい。
　まず拡大均衡モードであるが，基本的なメカ
ニズムは先に述べた依存と競争が適切に作動し
て集積の経済が発揮されている状態のことをい
う。そもそも商店街は自然発生的に成立してお
り，もともとは歴史的に人が集まる参道や街道
沿いの宿場町を起源としているところが多い。
これらは潜在的に需要が大きいことを意味して
おり，そこに商機を見出した商業者たちが店を
構える。消費者からすれば，そのことは需要を
満たす上での魅力が増すことを意味し，さらに
多くの消費者を呼び込むことになる。それが市
場を拡大させることになり，より多くの商業者
がそこで営業を始める，という循環があって商
業集積が成立してきたのである。
　多数の商業者が近接的に立地することで競争
の度合いが高まることになり，個別店舗の品揃
えは部分業種店として定番的な「基礎商品」で
図1　商業集積の組織特性と権限構造
出所：加藤（2003）157頁，図9―1に加筆
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競争的に重なり合いながら，他店との差別化を
図ろうとする「周辺商品」にも拡大する（石原，
2000a）。それは結果として集積レベルでの品
揃え物が多様化・充実化し，消費者の関連購買
や多目的買物出向に積極的に対応できるように
なる（図2）。拡大均衡モードとは商業集積が，
その集積内での競争を通した調整によって好循
環的に高められるメカニズムをあらわしてい
る4）。すなわち，依存と競争によって集積の経
済が発揮されることで，集積が維持・形成され
るメカニズムが作動するわけであるが，そのた
めには集積内において拡大均衡モードにあるこ
とが必須の条件となる。
　しかし，このような拡大均衡モードにある商
店街はまれである。むしろ現実には多くの商店
街が「『縮小均衡』モードに陥っていることが
問題」（加藤，2003，160頁）となっている。
つまり，多くの商店街が衰退しているというこ
とであるが，その縮小均衡モードとはどのよう
な状態であるか。それは2つの状態を捉えるこ
とができる。
　1つは，人口減少による市場縮小や郊外型
ショッピングセンターなどの競合といった外部
要因によるものである。そのことが事業意欲の
低下となり，共同事業や店舗改装などの長期的
な意味での投資が行われなくなる問題をもたら
す。これら「諸要因が複雑に絡み合うことに
よって」（同上，161頁）商店街の足並みが乱
れていっそう衰退が引き起こされる。つまり，
商店街を取り巻く環境変化に対して商業者自身
のモチベーションの低下が起こり，それらが相
互に絡み合うことで商店街を衰退させるという
ものである。
　もう1つは，たとえ商業者の事業に対するモ
チベーションが高く積極的に競争を展開して
も，むしろそのことが逆に「『縮小均衡』モー
ドの作用を助長することになる」（同上，161頁）
というものである。縮小均衡モード下において
は市場の縮小によって売上の低下が起こる。そ
のような状況で商業者が環境に適応しようとす
出所：筆者作成
図2　拡大均衡モード下における集積レベルの品揃えの充実化
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ると，より需要のある定番的な基礎商品を中心
とした品揃えに絞り込むようになる。このよう
な状態が続けば，集積レベルの品揃え物は全体
としての魅力を低下させることとなり，結果的
に集積そのものの魅力低下や商圏の縮小がもた
らされる5）。しかし，このような基礎商品への
絞込みという行為は，むしろ商業者が市場縮小
という環境変化に対して合理的な思考に基づい
て，より積極的・競争的に適応しようとした結
果である。拡大均衡モード下では好循環を生み
出す積極的な競争的適応という行為が，縮小均
衡モード下においては皮肉にも逆の作用をもた
らすことになるのである。
　以上のように縮小均衡モードの概念には，重
要な2つの側面を有していることがわかる。前
者は一般的に理解される衰退の状況である。つ
まり，市場の縮小や人口減少などのマクロ的な
外部環境の変化があり，そこからの影響で商業
者の事業意欲の低下がもたらされる衰退であ
る。他方で後者は，商業者が合理的な発想を
もって積極的に競争適応しようとすればするほ
ど品揃え物が基礎商品に偏り，集積全体として
の魅力が逆に低下してしまうという皮肉な結果
としての衰退である。この場合は，たしかに環
境変化という要因はあるが，それに対して商業
者がミクロとして合理的思考に基づいて積極的
に行為した結果もたらされた衰退である。この
ように縮小均衡モードには重要な2つの側面を
含んでいることから，前者を「マクロ的縮小均
衡モード」，後者を「ミクロ的縮小均衡モード」
と区別することができる（濵，2013）。
　縮小均衡モードの2つの側面を区別したこと
で，これまでとは異なった点が浮かび上がる。
マクロ的縮小均衡モードは「状況が悪くなった
から，だめになった」という，一般的に理解さ
れている衰退の状況である。環境が悪くなって
商業者の意欲も低下する，といったきわめて単
眼的な捉え方である。一方で，ミクロ的縮小均
衡モードは，単に商業者の事業意欲が低下した
ということではなく，積極的に環境変化へ適応
すべく行為することが，むしろ集積としての衰
退を助長してしまうという皮肉な結果をもたら
す。これはマクロ的縮小均衡モードのような単
純なものではなく，改善しようと意図すればす
るほど悪循環的に悪い結果となっていく。「良
くしようとしたら，だめになった」パターンで
ある。
　現在，商店街の衰退がこれほど多く認識され
ているだけでなく，そのことへの取り組みも重
ねられているにもかかわらず，状況の打開はな
かなかみえてこない。もちろんすべての商業者
に高いモチベーションがあるとはいわないが，
それでも多くの商業者たちはこの苦境を打開す
べく努力し苦慮しているはずである。そう考え
たとき，衰退の理由としてミクロ的縮小均衡
モードによる悪循環に陥っているケースが多い
のではないだろうか。
　以上のことから，商店街における商業集積の
メカニズムについて次のようにまとめることが
できる。集積のメカニズムは依存と競争が適切
に作動することで集積の経済が発揮される。依
存と競争が適切に作動する条件として拡大均衡
モードの状態にある必要があるが，多くの商店
街では衰退，すなわち縮小均衡モードの状態に
ある。しかも縮小均衡モードには，積極的に競
争対応をすればするほど衰退を助長するミクロ
的縮小均衡モードの側面もあり，多くはこの状
態にあると考えられる。このような状態を考え
ると，商店街において集積のメカニズムを適切
に作動させることは大きな困難性を伴うことが
わかる。つまり，縮小均衡モードとは「良くな
いから，悪くなった」という単層的なものでな
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く，合理的に適応しようとすることが状況を悪
化させていき，それを強化していくという複層
的なメカニズムを含んでいるのである。
　したがって商店街のマネジメントにおいて重
要なことは，その困難性を抱える縮小均衡モー
ドをいかに拡大均衡モードに転換させるかであ
る。すなわち商店街の「マネジメントの課題
は，こうして縮小均衡モードに陥った『所縁
型』商店街組織を活性化させるための『仕組み』
づくりにある」（加藤，2003，157頁）。そこで
次節ではミクロ的縮小均衡モードから拡大均衡
モードに転換した事例を取り上げることで，商
店街のマネジメントにおける「柔らかい管理」
の現実的な姿を捉えていく6）。
3　 商店街における「柔らかい管理」：大須
商店街 7）
　大須商店街は名古屋市の繁華街の栄地区から
道路を隔てた南側に位置しており全国的にも有
数の賑わった商店街として知られている。同商
店街は四方が幅100mの道路（若宮大通）を代
表とした大型の幹線道路に囲まれており，南北
500m，東西750mの面的な形状をしている（図
3）。大須観音や万松寺など20を超える寺社仏
閣があり，戦前からも繁華街・盛り場として賑
わっていた歴史がある。現在ではそこに古着や
電脳街，食べ歩きやサブカルチャーなどさまざ
まなジャンルが「ごった煮」のような形で混在
しており，老若男女の消費者を惹きつけている。
　このような繁華街としての歴史もあり，現在
も賑わいのある大須商店街であるが，70年代
前半ごろまでは人通りも少なく，商店街の通り
でキャッチボールができるような状態になって
いた時期もあった。つまり，商店街はずっと繁
栄していたわけではなく，衰退の状態から活性
化した現在の姿があるのである。商店街におい
て，このような復興の経験を有することは貴重
である。というのは，現在の多くの商店街が衰
退している状況から鑑みたとき，縮小均衡モー
ドから拡大均衡モードへの転換が，なぜ・いか
にして成し得たのかについて示唆を得ることが
できるからである。
出所：大須商店街ホームページより
図3　大須商店街一帯の地図
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3.1　縮小均衡モードと転換のきっかけ
　まず，大須商店街における縮小均衡モードか
ら拡大均衡モードへの転換を捉えるにあたっ
て，そもそも商店街が衰退したのはどのような
経緯があったのか。前節で得られた知見を通し
て確認していく。大きな要因としてあげられ
るのは，戦後の復興都市計画において前述の
100m道路を代表とする，巨大な道路建設によ
る都市形態の変化である。これによって四方が
大型幹線道路に囲まれた形となり，特に60年
代以降は都心と分断された「陸の孤島」状態に
なる。また商店街の周辺を走っていた路面電車
が撤廃されたことで，その状態に拍車がかかっ
た8）。また大須商店街にはもともと映画館も多
数あって歓楽機能を担っていたが，この時期の
テレビ普及によって集客力が弱体化していっ
た。こうして商店街は気がつけば閑散とした，
人通りの少ない状態になっていたのである。都
市形態の変化や消費の変化によってもたらされ
た状態は，マクロ的縮小均衡モードにあったと
いうことができる。
　このような状況が動き始める大きなきっかけ
の1つとして，75年に開催された「アクション
大須」9）というイベントがあった。事の発端は，
当時，市内の大学で哲学を教えていた池田芳一
氏が開いていた研究会での都市問題に関する議
論であった。氏は名古屋が道路中心の都市にな
りコミュニティが失われていることに疑問を感
じ，その問題が集中している当時の大須商店街
一帯に何が必要なのかを考えたのであった。つ
まり，商店街の衰退という個別的・経済的な次
元というよりは，コミュニティの喪失といった
地域的・非経済的な次元での問題意識であった。
　しかし，このようなイベントの準備がスムー
ズに進行したわけではなかった。むしろ，商店
街との間には激しい軋轢があった。当時の学生
というと学生運動のイメージも残っており，商
店街の通りを占領させるわけにはいかないとい
う考えがあった。もともとが歴史のある商店街
であり，商店主も年輩者が多かったため，商店
街側もそう簡単には学生にその場所を使わせる
ことに賛成できなかったのである。結果的には
推進者である池田氏のグループや商店街の若手
メンバーによる，一軒一軒の地道な説得によ
り，何とか場所の使用については商店街から許
可を得てイベントは開催された。賑わいをもた
らす発端となった「アクション大須」は決して
スムーズに進んだわけではなかったが，結果的
には2日間で予想を大きく上回る30万人以上
の集客があったとされている。
　以上のことは，商店街に転換をもたらしたイ
ベントの開催は決して良好な関係にあったわけ
ではなく，むしろ対立関係にあったことを意味
している。しかし，現在の大須商店街は名古屋
の中でも栄地区と並ぶほどの，賑わいのある商
業集積地となっている。また，それは栄地区の
ような近代的な街ではなく，庶民的な大須らし
い独特の雰囲気をもった街としての活気であ
る。それはまさに「アクション大須」をきっか
けとして始まった。
　そのような重要な活性化のきっかけである
が，商店街側の協力的でない反応はある意味で
当然の反応だと考えられる。たしかに商店街側
の反応は保守的であり，合理的ではない行動に
みえるかもしれない。ただ，学生のイメージが
現在とは異なっていることを差し引いたとして
も，その商業者の視点からは合理的に判断した
上での選択でありイベント開催の反対であっ
た。というのは，やや一般化していうと現状や
将来への不確実性が高まるほど，より確実性の
高い選択をしがちになるが，それこそが現状維
持だからである。つまり，選択者からすれば現
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状を変化させないことがもっとも確実性が高い
選択であり合理的となる。こういった状況は決
して珍しいことではない。当時の大須は，まさ
にこの状況にあったといえるだろう。まさにミ
クロ的縮小均衡モードであったということがで
きる。すなわち，より確実な結果を求めて合理
的な選択をすればするほど，その意図に反して
非合理性が高まるような状況である。
　では，「アクション大須」の開催がどのよう
な意味で，ミクロ的縮小均衡モードの転換をも
たらしたのであろうか。おそらく，何かしらの
イベントで集客が達成したとしても，その時だ
けの短期的なものだけになり，その後の継続的
な効果を見込むことは難しくなる。というのは，
加藤（2003）も指摘するように，イベントに
来る消費者の来街動機は，個別店舗での購買動
機と一致しないことが多いからである。した
がって，ここで考えなければならないのは，「ア
クション大須」というイベントが，どのように
してその後の継続的な賑わいをもたらしたのか
を明らかにすることである。これを明らかにす
ることが，ミクロ的縮小均衡モードがなぜ・い
かにして転換できたのかを明らかにすることに
つながるからである。
3.2　「意図せざる結果」による転換とその継続
　以下では「アクション大須」の効果とは何で
あったのかを考えていこう。それは2つに分け
て指摘することができる。1点目はイベントに
よる集客とそれによる認知度向上である。「ア
クション大須」は商店街にとって戦後最大とな
る集客があった。そのことで特に若年層への認
知度を高め，若者が集まる街というイメージを
もたらした，とされる。通常，教科書的には以
上のような説明・理解がされるであろう。すな
わち，このようなイベントの効果や目的は「集
客」であるとされており，認知度を向上させ購
買客を獲得するというものである。ここではそ
ういった効果を対外的効果と呼ぶ。
　ところが，その一方で大須の他の伝統的な地
域のイベントなどに比べて，実際の認知度がそ
れほど高くなかったことが，『大須地区広域商
業診断報告書』（1978年）の調査で明らかにさ
れている。つまり対外的効果は開催当日には
30万人と大きな効果をもたらしたが，継続性
という意味では，それほど大きな効果があった
わけではないのである。この点については，前
項の来街動機と購買動機の不一致について述べ
たとおりである。
　2点目はイベントが予想を超える成功をみせ
たことによる，内部者の意識変革と主体意識の
醸成である。予想を上回る集客という結果は，
当時の商店街若手層に対して，「若者から見捨
てられたと半ば諦めていた大須でもこれほどの
若者を集めることができる。まだまだ復興の可
能性は十分にある」という強い希望を抱かせ
た。このことが，その後の前向きな発想や積極
的な活動のドライブ要因となった。そして，若
手層が動き出したことで商店街の中心者たちに
も少なからず影響を与えた。つまり，商店街が
徐々にではあるが確実に動き出したのである。
　また，企画が手づくりで行われたことも重要
である。企画のために何度も討議を重ねなけれ
ばならないが，その過程こそが主体意識を醸成
していく。まさに「イベントが人をつくる」（石
原・石井，1992，173頁）のである。もし，企
画会社等に任せるだけのイベントであれば，当
日の集客があったとしても，その後の復興につ
ながることは困難であったと思われる。なぜな
ら，イベント時は企画会社が担ったとしても，
普段の商店街を担うべき存在は何も変わってい
ないからである。このような企画作成におい
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て，もちろんその内容の質の高さも重要ではあ
るが，それ以上に作成過程こそが重要なのであ
る。いわば，企画に自らの思い入れを込める作
業の中にこそ，彼らの主体意識が醸成されてい
くさまざまな創発的機会があるということがで
きる（石原，1990）。
　しかし，だからといってそれが瞬時に進展す
るわけではない。「アクション大須」が成功し
た後も，依然として年配の商店主たちには反対
の勢力がいた。その対立が一応の決着をみるの
は，1977年の12月に開催された「大都市名古
屋を考える市民シンポジウム」においてであっ
た。このシンポジウムでは池田氏が中心で，い
くつかのパネルディスカッションが開催され
た。シンポジウムの内容は，大須商店街の復興
とは単なる商店街の復興ではなく「地域の復
興」であることを強調したものであった。この
シンポジウムは商店街に大義を明示化したとい
うことが重要である。これ以降，商店街の流れ
が決定的に変わり，新たな動きを推進する勢力
の方が前面にでるようになった。
　以上のように意識の変化は，特に商店街の次
代を担う若手層をより積極的な経営志向をもっ
た意識や行動へと変えていった。「アクション
大須」の開催が商店街にとって重要であったの
は，単なる集客よりもむしろ人材育成など商店
街内部にもたらす効果であった10）。ここでは，
それを対内的効果とする（図4）。通常，イベ
ントは対外的効果をねらいとするが，大須の事
例からもわかるように，むしろ重要であったの
は意図せざる結果としての対内的効果であっ
た。すなわち，直接的ねらいとして対外的効果
を求めたイベントという行為は，間接的に対内
的効果をもたらしたということである。大須は
この「間接性」11）を巧みに取り入れたことが，
集客だけという一過性に陥らせずに，人材育成
や組織の活発化など継続的な効果をもたらした
ということができる。
　上記の間接性は，その後の大須商店街にも活
用されている。1978年からは商店街の若手層
が中心となった「大須大道町人まつり」へと発
展していくが，ここではイベント責任者が毎年
変わっているのである（石原・石井，1992）。
中心メンバーが大規模なイベントの企画から運
営を担うことで商店街を支える人材へと育って
いく。こうして年月が積み重ねられることで，
出所：筆者作成
図4　「アクション大須」開催の効果
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その分の人材群を輩出すること可能となる。も
ちろんイベントを成功させることが直接的な目
的であるが，間接的な結果として人材が育成さ
れることで継続的な効果をもたらすことになる
のである。
4　おわりに
　以上，本稿の内容を簡単にまとめてその含意
と今後の課題を確認しておわりにしたい。まず
先行研究から商業集積のメカニズムについて確
認した。集積を成立させる基本的なメカニズム
は集積の経済であった。具体的には依存と競争
を通じて集積は維持・発展していく。しかし，
このメカニズムは無条件に適切な作動をするわ
けではない。特に個別店舗の集まりである商店
街においては，それらをまとめたり連携させる
ための一定のマネジメントが必要になる。
　ところが，商店街はその発生段階において自
然発生的であることから，組織メンバーを選択
することができない。つまり今ある集積は結果
として形成されているのである。そのためメン
バー間の異質性が高い所縁型組織の特性を有
することになる。このような組織では企業や
ショッピングセンターのような意思決定をする
ことはできない。したがって，商店街における
マネジメントは「柔らかい管理」で「自己組織
的」に行うとされるのみで，その中身はほとん
ど明らかにされておらず，ブラックボックス化
されていた。
　また，集積における依存と競争というメカニ
ズムが適切に作動するためには，拡大均衡モー
ドにあることが条件となる。しかし，現実には
多くの商店街において縮小均衡モードの状態に
陥っているのが現状である。これは商業者自身
の努力が足りないとか行政の取り組みがなされ
ていないということだけに起因するわけでは決
してなかった。単純に環境変化や商業者の意欲
減退が商店街の衰退をもたらしているという単
層的なメカニズムではなく，むしろ合理的な発
想で積極的に環境変化に適応しようと行動すれ
ばするほど，全体としての衰退をもたらすとい
う皮肉な結果をもたらしていた。つまり縮小均
衡モードには，そのような意図せざる結果とし
ての悪循環をもたらす複層的なメカニズムを含
んでいるのである。本稿ではそれを区別するた
めにミクロ的縮小均衡モードとよんだ。
　そこで本稿ではブラックボックス化されてい
た「柔らかい管理」の中身を明らかにすべく，
大須商店街の事例を取り上げたのである。大須
商店街の衰退も，たしかに都市形態の変化と
いったマクロ的縮小均衡モードの状態にあった
が，それ以上に合理的な発想で選択すればする
ほど非合理的になるミクロ的縮小均衡モードの
状態であったといえる。
　そのような中で転換のきっかけとなるできご
とが起こる。それが「アクション大須」の開催
である。経緯について詳細を繰り返すことはし
ないが，同イベントの重要な効果は単に集客を
するという対外的効果ではなく，それによって
得られた意識変化や人材育成といった対内的効
果であった。これらのできごとから「間接性」
という点が浮かび上がる。
　第1にそもそも「アクション大須」を主導し
た池田氏の目的は地域・都市の復興であり商店
街の活性化とは別次元の問題意識であった。し
かし，だからこそ商店主以外の共感を得ること
ができ，結果的には商店主自身にも大義をもた
らすことができた。第2には「アクション大須」
の成功がもたらした意義は，一過的な集客より
も商店街の次代を担う人材の育成や，より積極
的な経営志向への意識変革であった。このこと
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は，より大局観にたった形でのその後の商業活
動や商店街活動につながっていった。
　以上のことから，本稿では次のような含意を
見出すことができる。第1に「縮小均衡モード」
にはマクロ的とミクロ的という2つのメカニズ
ムがあるということである。このような側面を
捉えることによって，商店街の衰退を皮肉な意
図せざる結果という複層的なメカニズムとして
捉えることができる。すなわち，従来の所与と
されていた衰退の様式を，より精緻化して捉え
ることができるのである。
　実践的には，現在衰退している商店街をいか
に縮小均衡モードから拡大均衡モードに転換さ
せるかが重要である。従来は「柔らかい管理」
をすることが示されているが，そのためには複
層的メカニズムをふまえて，活性化への取り組
みがもたらす直接的な効果と間接的な効果を見
極めることである。その取り組みがもたらすで
あろう結果を表面的・形式的に捉えるのではな
く，図4（b）のような意味の連関，流れとし
て考えることである。「柔らかい管理」とは単
に「緩み」を意味するのではなく，複層的な意
味の連関に目を向けることが重要なのである。
これが含意の第2である。
　ただし，本稿ではもっぱら共同事業を中心と
した商店街活動（組織活動）に焦点をおいて集
積のマネジメント，すなわち「柔らかい管理」
について述べていた。しかし，当然ながら商店
街は共同事業だけではなく，個別店舗の日々の
商業活動が成り立っている必要がある。その意
味で，本稿では間接的な結果として商店主の意
識が変革されたことによって，いかに個別店舗
の商業活動が変わったかという点についてはほ
とんど触れていない。この点については，今後
の残された課題としたい。
注
1） このことは，消費者が買物などで繁華街などを
訪れるときに，具体的な店舗よりも，そのエリ
アそのものを思い浮かべることからもわかる。
すなわち消費者は集積単位で選択をしているの
である（濵，2008b）。
2） 現在，多くの商店街の衰退状況に対して，マネ
ジメント主体をもたない商店街において集積を
望ましい方向に変化させようとするマネジメン
トが必要と認識されている。滋賀県長浜市や香
川県高松市の商店街はその先進事例である（日
本建築学会編，2005）。
3） もちろんショッピングセンターのすべてが自動
的に仲間型組織であり続けるということを意味
しているのではない。石原（1993）も指摘して
いるように，その発生段階では計画的に形成さ
れることで，意欲や能力などをそろえることが
できたとしても，時間が経過していく中でメン
バー間の意欲や能力の異質性が高まることが考
えられる。この結果，仲間型組織として形成さ
れても，運営の中で所縁型組織に変化すること
もある。
4） もちろん拡大均衡モードが無限定に拡大してい
くといっているのではない。加藤（2003）も述
べているように，山下（2001）では集積が発展
することで地価が高騰し，その分だけ新規参入
できる業者が限られることになりモードが抑制
されることになる。その他にも石原（2000a）
でも「売買集中の原理」が無限定に拡大するの
ではなく，たとえば商圏や関連購買商品の範囲
によっても限界があることが指摘されている。
5） その結果，集客力が落ちることから空き店舗が
発生し，さらに集積の魅力が低下することにな
る。ただし，このようになった場合，魅力の低
下とともに空き店舗の家賃が低下すれば，それ
に対応した新たな業種が参入する可能性もある。
しかし現実には「借地借家法」に対する家主の
認識不足などによる家賃の非伸縮性がもたらさ
れ新店舗の参入が促進されないことになる。ま
たそれとは逆に仮に参入があったとしても，集
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積として公式のマネジメント主体の欠如により
その業種の適切性という点が考慮されないとい
うことも起こりえる（加藤，2003）。
6） これまで柔らかい管理で自己組織的な運営を前
提とした商店街のマネジメントについての研究
がなかったわけではない。ただし，いずれもミ
クロ的縮小均衡モードの視点が明確でなかった
ことから，モードを転換した「きっかけ」を無
限定に「積極的に受容しうるもの」という暗黙
的な想定がおかれていた。詳細は濵（2013）を
参照。
7） 以下，大須商店街の事例の詳細は基本的に濵
（2003）を参照している。
8） 67年には栄―金山間で市営地下鉄の名城線が開
通し大須には上前津駅が設けられたが，ストロー
効果で逆に消費者を栄地区に吸い取られる結果
となった。
9） 1975年6月に開催され，翌年にも第2回が開催
されている。「アクション大須」は学生を中心と
して開催されたイベントで，その内容は路上漫
才や飛び入り参加のファッションショー，辻駕
籠など「参加する市民が主役」となることを意
識した企画であった（『中日新聞』1975年6月
26―29日付）。
10） 組織論・戦略論において組織の外部に対しての
政策が，実は組織内部に対して強い影響を与
えるということが議論されている。たとえば
Weick（1979）pp. 8―9，邦訳，12頁を参照。
11） ここでは沼上（2000）のいう「間接戦略」を参
考にしている。
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